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[要約】
動物園や博物館など、教育・集客型の都市公共施設の中には、現在、経営上の問題に直面し、改革を求め
られているところが少なくない。そのような状況の中で、一旦は閉園の危機にまで至ったが、そこから改革
に成功し、再生を遂げた動物園として、旭山動物園が注目を集めている。本研究は、旭山動物園改革を事例
として、その成功における改革プロセスと運営システムを、政策・経営論的視点から考察し、その特徴を抽
出することを目的としている。
本論文は、複数のレフェリーと編集委員会による貨統を受けたものである。
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旭山動物園の沿革を入国者の動向から、第I期 (1967...1983)、第H期 (1984-1996)、第四期(1997-
2005)の3つに分け、各時期ごとに入園者数の推移と施設整備の状況、改革の取り組みを対比させて整理す
る。その結果、改革プロセスについて、次の3点が明らかになった。 1)第E期にビジョン型改革が、第皿
期にイノベーション型改革が、段階的に行われたこと、 2) ピジョン型改革では、旭山動物園の存在意義が
聞い直され、ビジョンが共有化されたこと、 3)イノベーション型改革では、行動展示という革新的技術導
入が行われたこと、である。
次に、旭山動物園及び旭川市役所の関係者に対して行ったインタビュー調査をもとに、旭山動物園の運営
システムの特徴を明らかにした。その結果、次の4つの特徴があることがわかった。 1)ビジョンと行動指
針によって個々の職務執行を統制していること、 2)柔軟な有機的ネットワークを形成していること、 3) 
自律的な人材が必要とされていること、 4)現場における試行錯誤の積み重ねを重視していること、であ
る。
こうしたことから、旭山動物園改革に関して、プロセスの面では、ビジョン型改革(意識改革)とイノベ
ーション型改革(革新的技術導入)が段階的に行われたこと。運営システムについては、ビジョンと行動指
針、有機的ネットワーク、自律的人材、現場試行主義という 4つの特徴があること。さらに、民間企業組織
との比較から、旭山動物園改革が革新的組織、組織的知識創造、知識労働者という 3つの要因によって推進
されているということが明らかになった。
【キー ワー ド】
教育・集客型都市公共施設、旭山動物園、改革、ピジョンとイノベーション、知識創造
【Abstractl
Many Educational and Attracting Urban Public Facilities such槌 zoosand museums are faced with fiscal and mana-
gerial problems and requested to refonn themselves in these days. Asahiyama zoological park is one of the famous 
valuable example that once went to the crisis of closedown and recovered fonn it through the success of reformation. 
百lispaper tries to analyze the reformation process and management system of Asahiyama case and extract its features. 
The refonnation process of Asahiyama zoological park is classified into 3 stages : first 陶酔(1967・1983)，second 
stage (1984・1996)and third stage (1997-2005). By comp町ingthe number of visitors with the facility improve-
脱出，reformation process， 1 found血efollowing 3 points : 1)vision type reform emerges in the second 陶酔，innova-
tion type refonn emerges in the third stage， 2)in the vision type refonn the・raisond'etre' of血ezoo itself is called 
into question and vision sharing is made， 3)in the innovation type refonn， a technical innovation called‘behavioral 
exhibition' is in位oduced.
Next interview with officers of Asahiyama zoological p町kand Asahikawa city hall elucidates that the management 
system of Asahiyama zoological p町khas 4 excellent points出 fol1ow: 1) an individual behavior is controlled by 
vision and guiding principle of behavior， 2)it makes a flexible network， 3) it needs autonomous workers， 4) it 
attaches importance to try and e町uron the spot. 
From these findings in Asahiyama zoological park， itis pointed out that vision type refonn and innovation type 
reform were pursuing step-by-step， and organizations are managed by 4 elements: vision and guiding pr凶cipleof 
behavior，org副ricnetwork， field-trial principle and autonomous workers. Finally the reform is promoted by three fac-
tors: innovative organization， organizational knowledge creation， and knowledge workers. 
[Keywords】
Educational and Attracting Urban Public Faci1ities， Asahiyama zoological park， Reformation， Vision & Innovation， 
Knowledge creation 
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1 .はじめに
1 .研究目的
パ7")レ崩壊後の経済低迷による国・各自治体の財政状況の悪化は、公共施設にも大きな影響を与えている。
予算削減により厳しい運営を迫られるという状況の中で、費用対効果の観点から抜本的な運営改革を求めら
れることも少なくない。さらに、指定管理者制度の導入や業務の外部委託化、専門職の減員など、行政改革
の旗の下で、公共施設をとりまく状況は一段と厳しさを増している。
そこで本研究では、社会的な教育を目的とすると同時に、都市の装置として都市住民に直接、専門的行政
サービスを提供し、集客数が成果指標のひとつだと考えられる、教育・集客型の都市公共施設を対象とし、
その改草について考察する。そして、日本における数少ない成功事例のひとつとして、北海道旭川市にある
旭山動物園の改革をとりあげ、そのしくみを改革プロセスと運営システムの両面から分析する。そして、そ
こから得られた知見をさらに発展させることによって、今後、日本において教育・集客型都市公共施設の改
革を進めていくために有用な示唆を得ることを目標としたい。
2.先行研究
公共部門の改革に関しては、大住 [1999，2002]が、ニューパブリックマネージメント (NPM)の考え方
にもとづく行政改草について、主にガパナンスの観点から傭眼的に整理している。また、上山 [1999]は、
アメリカにおける公共施設改革の先進事例を調査しており、具体的には、ニューヨーク地下鉄、高速道路な
どの公共交通機関や、スミソニアン美術館、ニューヨーク近代美術館などの社会教育施設について、マーケ
テイングの導入や顧客指向の徹底など民間経営手法の導入による行政改革について報告している。その他、
行政組織に関する研究としては、管理者行動を扱った田尾 [1990]や現場レベルの公務員の行動を扱ったリ
プスキー [1986]のものがあり、従来の公共施設の職員の意識や組織運営の実態を知るうえでの参考とな
る。
本研究を進めるにあたっては、民間企業の組織論が参考となる部分も多い。近年、公共部門において、民
間経営手法の導入の流れがある一方、民間経営においても社会的責任など、単なる営利追及でない企業の社
会的な側面を重視する経営の考え方が出て来ており、効率性と公共性の両立という観点からは、企業経営理
論から参考とすべき点は多い。特に、外部環境に柔軟に対応しながら高パフォーマンスを示す組織について、
Peters and Waterman [1992]が述べている革新的な企業組織の定義や、 Simon[1957]の認知限界理論に代
表される従来の外部環境に受動的な組織論に対して、内部からの知識創造によって外部環境に能動的に働き
かけるという野中 [1985，1989， 1990， 1997]、野中・紺野 [1999]の組織論や今井・金子 [1988]のネットワ
ーク論は参考になると考えられる。
動物園をはじめとして公共施設の改革に関する研究はほとんどない状況であるが、本研究では、公共施設
である旭山動物園の改革を、民間企業に関して研究されてきた経営学や組織論の考え方を取り入れながら、
今までにない新たな視点から考察を試みる。
最後に、今回取り上げる動物園に関する研究については、歴史(佐々木 [1975，1977]、渡辺 [2000]など)
や動物飼育に関するものが多く、近年になり動物福祉(へデイガー [1983]など)や展示技術に関する調査
(JI端 [1999])も行われるようになってきた。しかし、改革という視点でまとめられた研究はほとんどない。
旭山動物園に関しでも、閉園の危機からの劇的な再生を遂げた動物園として脚光を浴び、ここ数年でその改
革に関する書籍が立て続けに出版されている。しかし、それらの書物のほとんどは、関係者へのインタビュ
ー記事と施設紹介を中心としたものであり、研究として取り組まれたものではない口ただし、今回の研究に
際して、旭山動物園の沿革を知る上での基礎データは、これらの書籍(原子 [2005]、多田 [2005Jなど)
を参考にした。その他には、開園した民間動物園を市民の力で復活させた至津の森に関する書籍(北九州'1
ンタープリテーション研究会 [2003J)が動物園改革関連図書として出版されている。
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3.研究の枠組
動物園は動物を収集飼育し一般に公開している施設である。日本では現在、博物館の一種として社会教育
施設と位置づけられ、博物館法で規定される趣旨に沿って運営されている。すなわち資料(動物)を収集し
保管(飼育)し、展示して、教育的配慮のもとに一般公衆の利用に供し、その教養、調査研究、レクリエー
ションなどに資するために必要な事業を行い、あわせてこれらの資料に関連する調査研究を目的としている。
日本動物園水族館協会においても、動物園の目的として「レクリエーションJ、「教育・環境教育J、「種の保
存j、「調査・研究Jの4つを挙げている。
しかし、日本の動物園の成り立ちをみると、欧米諸国のように研究機関というよりも、政府の殖産興業政
策の一環として、産業振興や近代的都市建設のための手段として、物産館的な色合いが強かったという歴史
がある。そのため、各地の産業振興博覧会等の人気娯楽施設や興業的に成立する産業として見られていた。
そして、乏しい都市の娯楽事情を反映し、 1950...70年代には子供向けの行楽地として、その地位が確立した
といえる。日本の動物園の多くがこの時期に設立されたが、都市の娯楽事情の充実と共に、動物園の社会的
価値が相対的に低下し、衰退していった、というのが現在の日本の動物園が置かれた状況である。
こうした状況を打開するために必要なことは、従来の娯楽施設としての動物園の社会的位置付けを見直す
ことに他ならない。つまり、動物園の役割や存在意義を問い直すことで、社会的ニーズに対応していくこと
だといえる。そこで、本研究では、動物園改革の成果を社会への適応性の向上だと考え、それを表す指標の
ーっとして入国者数をとらえる。そして、閉園の危機から立ち直り、急速に入国者数が増加している旭山動
物園を対象に、その改革の仕組みについて、以下のとおり考察する。
まず、第E章で、さまざまな資料をもとに、旭山動物園の沿革を整理する。入園者数の動向から、第I期
(1967-1983年度)、第E期(1984-1996年度)、第E期 (1997--2005年度)の3つの時期に分け、各時期ご
とに入園者数の推移と施設整備の状況や改草に関連する取り組みを対比させながらまとめていく。そこから、
時系列にそって旭山動物園改革の具体的内容を整理していき、そのプロセスを明らかにする。
次に、第皿章で、 2006年3月に旭山動物園及び旭川市役所の関係者に対して行ったインタビュー調査をも
とに、旭山動物園の運営システムの特徴を明らかにするとともに、民間企業の経営組織論を参考にしながら
改革の推進要因について検証を試みる。
最後に第町章で、問題の危機から再生した旭山動物園改革について、改革プロセスと運営システムの両面
から総合的に考察する。
1[.旭山動物園の改革プロセス
旭山動物聞は、札幌(1951年)、帯広 (1963年)に次いで北海道内で3番目の動物園として、 1967年(昭
和42年)に開園した口敷地面積は14.8ヘクタール、旭川市東部の丘陵地に立地しており、概要は以下のとお
りである。
I旭山動物園の概要 (2006(平成18)年3月31日現在/旭山動物園HP資料)] 
〈正式名称〉旭川市旭山動物園
〈正式英文名称)Asahikawa. Asahiyama zoological p訂'kwildlife conservation cen胞r
〈立 地〉旭川市東旭川町倉沼(日本最北の動物園)
〈面積)14万8，681.84m2
〈開園日)1967年(昭和42年)7月1日
〈飼育点数)137種716点(噛乳類42種，鳥類83種，腿虫類12種)
本章では、入園者数の増減が社会的ニーズへの適応度を表す重要な指標の一つだ、と考え、入国者数の動向
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と旭山動物園が実施してきた各種の取り組みとの関連を通して、閉園の危機から立ち直った旭山動物園の改
革のプロセスを明らかにしていく。
旭山動物園の入国者数の推移は表1のとおりである。開園当初から45万8千人の入園者があった。当時の
旭川市の人口は1965年で25万7千人、 1970年で30万人であったことから考えると、順調なスタートだったと
いえる。その後は、旭川市の人口の増加を背景に施設の充実とともに漸次入園者数を伸ばしていった。
しかし、 1983年度の59万7千人を境に入園者数は減少に転じる。大型遊具の導入などの対策を実施したが、
入国者数の減少に歯止めはかからなかった。さらに、 1994年のエキノコックス事件による途中間園を経て、
1996年度には26万人にまで入国者数は落ち込んだ。
入園者数の減少と施設の老朽化に伴い、一時は廃固まで検討されたが、 1997年に開園30周年記念事業とし
て展示施設の建設予算が計上されたことを契機に、斬新な展示方法による施設づくりが進められた。その結
果、落ち込んでいた入園者数は急速に増加し、 2005年度には206万7千人を記録するまでになった。
以上が旭山動物園の入園者数の動向であるが、大きく 3つの時期に分けることができる。まず、第I期は
入国者カ可順調に増加していた時期で、開園した1967年度から1983年度まで、第E期は入国者が減少していっ
た1984年度から1996年度まで、そして、第E期は再整備が始まった1997年度から2005年度までの入園者数が
急増した時期である。
次に、これら 3つの時期それぞれについて、旭山動物園の入園者数の推移と改革の経緯を詳しくみてい
く。
1 .入園者数の推移と改革の経緯
(1 )第I期 (1967年度-1983年度)
1 )入国者数の推移
開国 1年目に45万8208人、 2年目に39万6288人、 3年目は43万4991人と、 30万都市の動物園としては順調
なスタートをきった。動物関連施設についても、 1968年に「サル山J、1970年に「ホッキョクグマ舎J、1973
年に「トナカイ舎J、1974年に「サル舎」、 1977年に「ゴリラ舎」、 1978年に「猛禽舎j、1981年に「水禽舎J
などを建設していった。施設の充実と共に入国者数も漸次増加していき、開園12年目の1978年度には50万人
を超え、 1983年度には59万7133人という入園者数を記録している。
しかし、これらの数字を有料人数と無料人数で分けて見てみると、必ずしも順調な数字ではなかったこと
がわかる。有料入国者は一貫して減少傾向にあり、数字の上では有料人数の減少分を無料人数の増加で補う
という構図がみられるのである。実際に、この第I期の旭山動物園の取り組みをみると、 1971年に小学生と
高齢者を、 1974年には中学生の入園料を無料にしている。そして、中学生無料化を実施した1974年の飛行塔
の新設を皮切りに、 1975年にメリーゴーランド、 1977年に豆汽車、 1978年に観覧車、ポート、ジャイロ、
1981年にアストロファイター、そして1983年にはジェットコースター等の大型遊具を導入している。
第I期の旭山動物園の状況を表すならば、動物園としての内容充実を図りながらも、伸び悩む入国者数の
中で、有科入園者の減少を補うために無料入園者を増やす対策を打ち出していった時期だといえるoそして、
無料入園者数を増やすために実施したことは、小中学生の無料化であり、子供向け遊具の充実であった。表
面的には入園者数を増加させながらも、実情としては動物園としての魅力は低下していったといえるだろう。
そして、このような集客対策の問題点は、 1984年以降、入国者数の減少に歯止めがかからないという形で表
面化してくるo
2 )改草の経緯
1967年の開園以来、入園者数を伸ばしてきた旭山動物園であったが、 1970年代に入ると有料入国者の減少
に対して無料入園者を増加させることで入国者の総数を維持してきた。しかし、子供向けの遊具導入を中心
とした集客対策は、一方で動物園本来の役割から外れた手法でもあった。そして、第I期の終盤には、こう
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表1 旭山動物園入園者数の推移
(2006年41"9日現在:旭山助物園HP資料を元に加工)
卜¥ 人間者数 前目 考夏期間岡 (4H下旬ー10月) 冬期閲困 (11-4月上旬) 総計 1盟側・!1.!新 入国料等有料人数無料人数 ~朋計 有料人数無料人数 冬期計
1967年度 330.579 127，629 458，208 。 。 。458，208 大人100円、中人50円
小人10円
1968年度 227，180 169，108 396，288 。 。 。396，288 サル山建設
1969年度 253.034 181，957 434.991 。 。 。434，991 
1970年度 261，810 160，090 421，900 。 。 。421，900 ホッキョクグマ合建設
1971年度 196，250 201，521 397，771 。 。 。397，771 小学、老人無料化
1972年度 200，762 225，990 426，752 。 。 。426，752 
1973年度 194，846 215，170 410，016 。 。 。410，016 トナカイ合建制
1974年度 195，261 271，151 466，412 。 。 。466，412 サル舎建設、飛行培新設 中学生無料化
1975年度 187，546 260，658 448，204 。 。 。448，204 メリーゴーランド更新
1976年度 198;ω9 300，441 499.050 。 。 。499，050 大人200円
1977年度 190.591 297.786 488.377 。 。 。488，377 ゴリラ舎建設、iJ.汽I事更新 遊具オール50円
1978年度 191，059 309.676 回0.735 。 。 。500，735 猛禽舎建設、 5ω万人突破 (5/14)
チェアタワー史新
1979年度 196，911 359.989 556.900 。 。 。556，900 観覧*、ポー ト、ジャイロ更新
1980年度 174.131 322，081 496.212 。 。 。496，212 大人4∞円、遊具100円
1981年度 378.926 536.820 。 。 。536，820 水禽合目!段、 機関誌「モユク・カムイj157.894 
アストロファイタ一新設 発行開始
1982年度 159，656 375.977 日5.633 。 。 。535，633 
19邸年度 191.380 405.753 597.133 。 。 。597，133 コースター、ドラゴン新設 大型遊具導入
1984:年度 165，933 385，却7 551，220 。 。 。551，220 
1985年度 153，267 382.824 536，091 。 。 。536，091 ゴーカート2∞円、 300円
1986年度 146，597 362，臼8 509，245 。 。 。509，245 ワンポイントガイド開始
1987年度 141，470 318，865 460，335 。 。 。460，335 1，0凶万人突破
19槌年度 144，067 341，577 485.644 。 。 。485，644 メルヘン、飛行塔更新 大型遊具再導入
1989年度 139，716 312.308 452，024 。 。 。452，024 消費税3%(410円)
19的年度 135，336 299，789 435.125 。 。 。435，125 
1991年度 147，384 313.992 461，376 。 。 。461，376 消費税凍結 (400円)
1992年度 123，860 235.456 359，316 。 。 。359.316 
1993年度 134.451 259.235 393.686 。 。 。393，686 
19例年度 97，506 187，404 284，910 。 。 。284，910 途中閉閏(エキノコックス)
1995年度 124，950 157，838 282，788 。 。 。282，7朗 消費税3%(410円)
1996年度 124，557 136.265 260，822 。 。 。2伺.822 市長吏代
こども牧場 (4/27) 消費税5%(420円)
1997年度 136，006 170.249 306.255 。 。 。3侃.255ととりの村 (9/7) パスポート開始
観覧車、ジェットボー ト更新 9月迄500円、10月-520円
1998年度 155，799 196.488 352，287 。 。 。352.却7せせらぎ (4/29)
もうじゅう賠 (9/27)
1999年度 175，193 220，024 395，217 。26，667 26，667 421，884 さる山 (7/25) 冬期間間開始
メリーゴーランド更新 (11/7-3/28) 
2000年度 幻2，051 267，270 499.321 。40，567 40，567 539，邸8べんぎん館 (9/10) 1，500万人 (9/15)
大人580円、冬期290円
2仰1年/j( 260，617 287，141 547，758 16，795 1，331 28，126 575，884 オランウー タン合 (8/12) 夏期パス1，000円
冬期パス500円
2002年度 302，979 305，080 608，059 却，446 23.926 62，372 670，431 ほっきょくくま館 (9/21)
2003年度 399，019 336，195 735，214 56，233 32，449 88，682 823，896 正月間回開始(1/2-5)
2004年度 784，157 441.774 1.225.931 162.731 60，812 223，日3 1.449，474 
あざらし鮪 (6/6) 特別開国(10/18)
おらんうーたん館(1/15)
冬期間間延長
2005年度 1.幻3，022 442，413 1，675，435 318，748 73，501 392，249 2.067，684 くもざる・かぴばら館(8/7)冬期580円
2，ωo万人 (9/14)
2006年度
19，837 6，650 26，487 26，487 
チンパンジーの森(今夏) 春休み開国 (-4/9)
一 一
(※) 第二こども牧喝{今夏)
合計 8，鈍5，43610，924，025 19，889，461 614，倒8 273.745 回8.69320.778.154 
(※) 2005年までの各年度の人岡者数は4月1日一翌年3月31日までの入園者数、 2006年度のみ4月1日-9日の入園者数。
安田東平「教育・集客型都市公共施設の改革プロセスと運営システムj 55 
した遊具偏重の動物園の方向性に関する問題意識の萌芽が見られるようになった。
* rモユク・カムイJ発行開始
1981年に、現園長の小菅氏と当時の飼育員で、現在は絵本作家として旭山動物園の圏内のイラストなども
描いている阿部氏が中心となり、旭山動物園機関誌「モユク・カムイjの発行が開始された。飼育員が自ら
編集する動物園ニュースで、動物園や動物本来の魅力を市民に伝えたいという、現場職員の思いの表れであ
った。それとともに、この2人を軸に改革の中心が形成される過程でもあった。
(2)第E期 (1984年度-1996年度)
1 )入国者数の推移
大型遊具を導入した1983年度には59万7133人の入国者があったが、翌1984年度には55万1220人となり、有
料人数で2万5447人(前年比13.3%減)、無料人数で2万556人(前年比5.0%減)、合計で4万5913人(前年
比7.7%減)減少した。大型遊具の集客効果も一時的なものであった白その後も、入園者数は毎年度1.5万人、
2.7万人、 4.9万人というベースで減少していった。旭川市は集客対策として、 1988年に再び大型遊具を導入
した。 1988年度の入国者数は前年から 2万5309人増加し48万5644人となったが、翌年には3万3620人減少し
45万2024人となった。ここでも大型遊具導入の効果は一時的なものに終わっている。 1991年には消費税凍結
による入園料の実質的引き下げを行うなどの対策も講じたが、効果は一過性のものであった。さらに、 1994
年には人に伝染の恐れがあるというエキノコックスによって動物園の飼育動物が死亡するという事件により
途中間園を余儀なくされ、旭山動物園の存続さえ危ぶまれる状況になった。この事件は入国者の減少に追い
討ちをかけ、最終的に1996年度には26万822人にまで入国者数は落ち込んだ。
第E期は、それまでの有料人数に加え、無料人数も減少し始めた時期である口これには、少子化の進展や
青少年の娯楽の多様化、さらにバブル景気で各地に新しいレジャー施設が建設され、旭山動物園のレジャー
施設としての魅力が相対的に低下したことなどが考えられる。それまで入園者の総数維持という面では有効
であった子供向けの遊具導入を中心とした集客手法は、社会情勢の変化に伴って有効性を失ったロこのこと
は、 1983年と1988年に大型遊具の導入によって入園者数の増加を試みたものの、その効果はいずれの時も、
導入した年の入園者数を増加させるにとどまり、翌年には前年並みの数字に落ちてしまったことからもわか
るo 結果的に、旭川市としても、従来の無料入国者をメインターゲットとした子供向け遊具導入による集客
対策というパラダイムから抜け出ることができず、有効な対策を打ち出せないまま入国者数を減少させてい
った時期だったといえるo
入園者の減少とエキノコックス事件で存続の危機にあった旭山動物園であったが、 1996年に市長が交代し
たことが転機となった。選挙公約にテーマパーク構想を盛り込んでいた新市長は、現園長の小菅氏から動物
園の再整備について話を聞いた。その結果、開園30周年記念事業として16年ぶりに約 1億円の施設建設費が
予算計上され、再整備が始まったのである。
2)改革の経緯
集客対策のための1983年、 1988年の2回にわたる大型遊具の導入も一時的な効果しかなく、入園者の減少
傾向は止まらなかった。そうした状況の中、現場の飼育員は、本来の動物園の役割や存在意義を模索し始め
た。そして、自主勉強会を通じて動物園の理想像を議論し、 r1 4枚のスケッチJを作成した。第E期は、
旭山動物園改革の方向性を明確にした時期であり、ビジョンの共有による職員の意識改草が進められた時期
だということができる。また、ワンポイントガイドやエキノコックス事件などを通じて、市民に伝えること
の大切さを再認識した時期でもあった。
56 創造都市研究第2巻第 1号(通巻2号) 2006年9月
* rワンポイントガイドJの開始
1986年から、市民を呼び戻すために始められた取組みがワンポイントガイドである。従来裏方とされてい
た飼育員が、直接入園者の前に出て担当動物について解説するというもので、当時としては画期的な試みで
あった。ワンポイントガイドの意義は、飼育員が、単に動物の世話をするだけの存在から、入国者に伝える
という役割を担う存在になったということである。また、入国者に直接働きかけ、その反応を実感すること
ができ、飼育員にとって新たに創意工夫をこらす場が設定されたということでもある。
*自主勉強会と r1 4枚のスケッチJ
入国者が減少する中、このままではいけないという思いから、自主的な勉強会などを通じて、旭山動物園
の存在意義や理想像について、飼育員の問で議論を重ねていった。その中から、「動物が幸せに暮らせ、動
物のすばらしさをお客さんに伝えるjことが動物園の存在意義だということが認識された。さらに、それを
具体的な形として r1 4枚のスケッチ」として表したD これは、旭山動物園の将来のあるべき姿であり、現
在でも尊重され、展示施設再整備の基礎になっている D この r1 4枚のスケッチ」によって、飼育員の聞に
共通のビジョンの形成がなされたということができる D そして、これらの動きの中心となったのが、現園長
の小菅氏、現副園長の坂東氏、開園当時からの飼育員である牧田氏、当時飼育員であった阿部氏であり、獣
医師と飼育員からなる改草のコア・メンバーといえる。
*エキノコックス事件による途中間国
飼育貝が動物園の存在意義を問い直し、理想の動物園のあり方を模索しながら、市民を呼び戻す努力を続
けていた第E期後半の1994年に、エキノコックス感染症により飼育動物が死亡するという事件が起こった。
ニシローランドゴリラ、ワオキツネザルが相次いで死亡し、予防策検討のためその年の8月27日で営業を切
り上げ、途中閉園を余儀なくされた。
人間への感染の恐れはほとんどなかったが、風評による影響もあり、市民の不安は大きく、入園者減少に
追い打ちをかける形となった。翌年も入園者数は回復せず、 1996年度には過去最低の26万822人を記録した。
エキノコックス事件による途中間国が飼育員に与えた影響については2つ考えられる。
1つ目は、開国によって一度離れた市民は容易には戻らず、動物園が市民の存在を無視しては存在できな
いということが実感できたこと。 2つ目は、たとえ自分たちにとって不利な・情報であっても、必要なものは
市民に公開するべきだという、旭山動物園としての強い意思を認識したことであるo その結果、現場の飼育
員には、危機感とともに、市民に伝えることが重要であるという価値観が共有化され、その後の改革の方向
性を示したと考えることができる。
*市長の交代
入園者の減少やエキノコックス事件で存続の危機にあった旭山動物園であったが、 1996年の市長交代か官
機になる。レジャー施設建設を公約に掲げていた新市長に動物園の再整備について話をする機会を得た園長
は、 r1 4枚のスケッチJを使用して説明を行った。その結果、開園30周年記念事業として、 16年ぶりに約
1億円の施設建設費が計上された。これにより、飼育員たちの夢を形にした r1 4枚のスケッチJは、旭山
動物園の将来像を示すピジョンとして、実現に向けた一歩を踏み出したのである。
(3)第E期 (1997年度-2005年度)
1 )入園者数の推移
1997年に開園30周年記念事業として、再整備が開始され、入園者が急増する時期が第E期である。 1997年
には「こども牧場」と「ととりの村」、 1998年には「もうじゅう館」、 1999年には「サル山J、2000年には
「ペンギン館J、2001年には「オランウータン舎J、2002年には「ほっきょくぐま館J、2004年には「あざらし
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館Jと fおらんうーたん館j、2005年には「くもざる・かぴばら館jが建設された。いずれの展示施設も、
今までの動物園にはない視点で動物の行動を観察することができ、飼育員による解説や手作りの情報板など、
見せ方にも細かい工夫がなされているo
再整備の結果、 1996年度に26万822人であった入園者数は、 2005年度には206万7684人にまで増加した。動
物園の場合、所在都市の人口と同程度の入国者があれば合格とされているが、 2006年3月末現在の旭川市の
人口が35万7367人だということから考えても、旭川市の人口の約6倍の入国者があったことになる。また、
第皿期における入園者の増加で特徴的なことは、総数の伸びが有料入園者の増加によって支えられている点
である。入国者数が最少であった1996年度と2005年度を比較してみると、無料人数は13万6265人から約3倍
の44万2413人になり、 30万6148人増加しているのに対して、有料人数は12万4557人から約10倍の123万3022
人になっており、 110万8465人増加しているo
入園者の増加の内訳をみると、第H期までのように、遊具導入によって無料入園者を増加をさせるやり方
とは全く異なる手法で入国者数を増やしたことは明らかであった。実際、第皿期になってから、遊具関連整
備は1997年の観覧車、ジェットボートの更新だけであり、他はすべて動物関連の整備となっている。さらに、
動物舎の整備に関しては、従来の日本の動物園が行ってきた、動物の姿を見せる「形態展示jや生息環境を
再現する「生態展示jではなく、動物の持つ高い能力や行動特性を見せることに重点をおいた「行動展示J
という全く新しい展示方法を導入している。その上で、それぞれの展示施設には、動物にストレスをかける
ことなく生き生きした動きを誘発するような仕掛けや、多様な観察場所の設定など細かい見せ方の工夫がな
されている。
第E期は、行動展示という全く新しい展示方法と現場レベルでのさまざまな工夫を重ねながら、第E期で
作成した r1 4枚のスケッチJという旭山動物園の理想像を実現する過程だということができる。
2)改草の経緯
「行動展示Jという今までになかった革新的な展示方法の導入によって、急速に入国者が増加した時期が
第E期である。
*行動展示
1997年に開園30周年記念事業として約1億円の施設建設予算が認められ、再整備が開始された。 1997年の
「こども牧場jと「ととりの村jを皮切りに、「もうじゅう館j、fサル山j、「ペンギン館j、「オランウータン
舎J、「ほっきょくぐま館j、「あざらし館jなど、「行動展示jという今までになかった独創的な手法を用い
て矢継ぎ早に新たな展示施設を建設していった D
日本における動物園の展示施設は、櫨式の猷舎で動物の姿かたちを見せるという「形態展示Jから始まっ
ている。その後、獣舎のイメージアップと観察のしやすさから、隔離手段が櫨から強化ガラスやアクリル樹
脂なとをに変わってきたが、動物の匂いや息使いが聞こえないなど臨場感が低下するという問題があった。ま
た、展示方法についても、生息環境を見せるという考え方の「生態展示Jと言われる方法が出てきた。これ
は、権をなくしモートといわれる堀によって動物を隔離し、生息環境を模した放飼場にいる動物を観察する
というものであるが、動物と観察者との距離が遠くなる傾向があり、動物が見えにくいなとeの問題があった。
旭山動物園では、再整備に際して、こうした従来の展示方法にはこだわらなかった。自ら作成した r1 4 
枚のスケッチJをもとに、動物が幸せに暮らせ、動物のすばらしさをお客さんに伝えることのできる動物園
という理想の実現をめざした。その結果、生まれたものが「行動展示jという全く新しい展示方法であった。
隔離手段にあえて鑑を使ったり、動物の自然の行動を誘発する仕組みを取り入れたり、観察の視点、を工夫す
るなどして、これまでの動物聞にはなかった斬新な発想の展示によって、入国者を急速に増やしたのである。
以上、 1967年の開聞から2005年までを入国者数の推移をもとに 3期に分け、旭山動物園の沿革と改革の取
り組みをみてきたが、それらをまとめたものが、図 1である。
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旭山動物園の整備状況と入園者数の推移図1
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2.改革プロセス
ここまでみてきたように、旭山動物園の改革については、第I期には現場の飼育員に「本来の動物園のよ
さを市民に伝えなくてはならないJという問題意識の萌芽が見られ、第E期は、動物園の存在意義の聞い直
しが行われ、めざすべき動物園のビジョンが r1 4枚のスケッチjとして提示された。そして第E期には、
「行動展示Jという革新的な展示方法によって、そのビジョンを実現していくという、一連の改革プロセス
が見えてくるロそこで、各期の入国者数と改革の進展状況とを関連付けて整理したものが表2である。
表2 第I-m期の入国者数と改革の進展状況
期間 整備状況等 入園者数の推移
旭山動物園改革
改革のトピック 改革プロセス
第期I 1967 
獣舎整備 45万人
遊具導入
漸増 機関誌
-1983年
無料化の拡大
+0.8万人/年 「モユクカムイJ発行
問題意識の萌芽
59万人
第期E 
1984 
59万人
ワンポイントガイド ビジョン型改革
減少 勉強会の充実
ーー ーー圃ーーー ・ー・圃・・・ー・ー ・ーー
-1996年
大型遊具導入 r 1 4枚のスケッチJ作成 存在意義の聞い直し
26万人
-2.5万人/年 エキノコックス事件
途中間園
ビジョンの共有
期
1997 
26万人
イノベーション型改革
急増 市長の交代
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このように、単に展示施設の目新しさだけで、旭山動物園が再生されたのではなく、問題意識の萌芽に始
まり、ビジョンの提示による意識改革(ピジョン型改革)と斬新な展示方法の導入による技術革新(イノベ
ーション型改革)という 2種類の改革を経て、現在の旭山動物園の状況に至っているのである。
また、改革の進展に伴って、第I期には小菅氏、阿部氏の2名であった改革のコア・メンバーが、第E期
には小菅氏、阿部氏、牧田氏、坂東氏という 4名に増え、 r1 4枚のスケッチjというわかりやすいインタ
ーフェイスを通じて、彼等の思いが動物園全体の共通の価値観となり、その後の第皿期の改革につながって
いった様子がみてとれる。
財政面についてみると、 1980年代後半には年間約3億円の赤字を出しており、旭川市にとっては財政上の
お荷物という扱いであったが、 2002年3月に旭川市が作成した経済波及効果分析報告書によると、 1996-
2001年までの施設整備にかかわる投資額が16億1239万円に対して、経済波及効果を総合すると投資額の2.67
倍の43億1065万円であるとしており、動物園の施設整備事業は、総じて波及効果は大きいと結論づけている。
一方で、「人気を持続させるために必要な投資とはいえ、施設整備関連には昨年度までの9年間に約30億円
がつぎ込まれ、その94%が市償(借金)で全額返済には19年かかる。(中略)動物聞事業特別会計には一般
会計から毎年約3億円が補てんされており市議会からは(中略)懸念する声も漏れる。J(2005年10月9日読
売新聞記事)という指摘もある。好調な入園者数の伸びと投資金額の増加に伴う財政負担との聞で、今後の
旭山動物園のあり方を再度検討する時期にきているといえるロ
ただし、動物園には自然保護、調査研究、社会教育、レクリエーションという 4つの役割があるとされて
おり、入園料収入や物販収入などの経済的な面だけでは測れない外部効果が存在する。それを認識した上で、
動物園の役割を旭川市としてどのように定義するのか、外部効果をどのようにとらえるのか、適正な公共投
資とは何かなどは今後議論すべき課題であり、教育・集客型の都市公共施設が抱える共通の問題として考え
ていく必要があるだろう。
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最後に、改草の成果を社会への適合性の向上であるととらえ、旭山動物園改草のプロセスを関連トピック
との関係で模式的に表わしたものが図2である。
第皿期 (1997-2005年)第E期 (1984-1996年)第I期 (1967-1983年)
???????
I (1997年-2005年)
!~ イノベ二ン型改革 1
? ? ? ??
?? ? ?
?』?????
? ?
? ?
モユク・カムイ発行
(1981年-)
(1967年-1983年} I 
| 問題意識の萌芽 I! 
旭山動物園改革の進捗状況と改革のトピック図2
旭山動物園の運営システム
1 .関係者インタビュー
旭山動物闘の改草と運営システムがどのように関係しているのか、を明らかにすることを目的に、 2006年
3月1日--2日にかけて、改革プロセスや現在の組織運営の実態、市役所との関係などに関して関係者への
インタビューを実施した。インタビュー先は旭山動物園と旭川市商工観光部の2箇所で、動物園関係者につ
いては、園長、広報担当者、飼育員の3名、市役所関係者については、商工観光部次長にインタビューを行
った。インタビューの概要は表3のとおりである。
m. 
インタビ‘ューの概要
相手 日時 場所
広報担当者
2006年3月1日(水) 動物園
自動菌
14 : 50-16 : 20 管理事務所
園長
2006年3月1日(水) 商工観光部
18 : 30-19 : 00 会議室
飼育員
2006年3月2日(木) 動物関内
市役所
12 : 00-13 : 00 こども牧場
商工観光部次長
2006年3月1日(水) 商工観光部
17 : 00-18 : 30 会議室
表3
インタビュー結果については、組織分析に使われる「マッキンゼーの7S(Shared-Values、S岡崎町、 Skil1s、
System、Structure、Style、Staff)Jを参考に、基本理念、戦略、行動特性、制度・ルール、情報処理、職場
風土、人事という項目に分けて整理した。
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(1 )基本理念
1 )動物園の位置付け
動物園の位置付けについては、動物園側と市役所側で全く異なった見解を示している。動物園側は基本的
に教育施設だと考えており、集客施設だという考え方はない。現在の年間200万人という入園者数も「一時
的なものであり、パ79，レだJ(園長)と考えている。
一方、市役所側は、以前は子供の教育施設であり大人の生涯学習施設であったが、現在は観光施設に変わ
ってきたととらえている。旭川市の場合、商工観光部が動物園を所管していることもあり、市役所としては
動物園の経済的な波及効果に興味を持っており、科学館など他施設との連携による観光客誘致や、動物園関
連の商品開発などを積極的に推し進めたいと考えているo
現状は、教育と集客という 2つの価値観が共存している状態であるが、見方を変えれば、爆発的な入国者
の増加を背景に、動物園を地域経済活性化の起爆剤としたい市役所と、動物園の本来の役割や価値観を守り
たいという動物園側との綱引きが繰り広げられている状態だと見ることもできる。
2 )行動指針
「私達は動物のことを伝えることをテーマにしており、『伝えるのは命Jというのは私達のメッセージで
ある。J(広報担当者)というように、動物園の職員の中では、自分たちが行っている仕事は、動物を通じて
生命のすばらしさを伝えることだという意識が徹底されている。
また、「飼育員には、何をやってもいいが、動物に負担だけはかけるなと言ってJ(園長)おり、『動物に
負担をかけない』ということが、行動の前提になっている。
このように、旭山動物園の根幹にかかわる基本的な理念をわかりやすい言葉で表現し、職員に徹底するこ
とで、各人が業務を遂行する際の行動指針としている。
3 )ピジョン
今後の施設の整備について、「奇想天外はない。 r1 4枚のスケッチ』として、すでに構想はできているの
で、それらを順次実現していくことになる。J(園長)と述べているように、飼育員たちで作り上げた r1 4 
枚のスケッチjというものを尊重している。旭山動物園には、中長期にわたる整備計画といわれるものはな
いが、決して場当たり的に事業を展開しているわけではない。いわゆる計画に代わるものとして、 r1 4枚
のスケッチ』という形で具体的に示された旭山動物園のビジョンが存在している。そのビジョンに向かつて、
「当たり前のことを積み重ねていくJ(園長)ことの結果が、現在の旭山動物園の姿であるといえる。
旭山動物園の基本理念に関してまとめると、園の存在意義にかかわる基本的な理念を、『伝えるのは命』、
『動物に負担をかけないjというわかりやすい言葉で表現し、行動指針として職員に徹底していること。そ
して、 r1 4枚のスケッチjを旭山動物園の将来像つまりビジョンとして尊重し、そのビジョンを通して園
の進むべき方向性を明示していることが特徴として挙げられる。旭山動物園の職員の行動の中心には、常に
このピジョンと行動指針が存在しているということができるo
(2)戦略
1 )中長期計画
中長期の計画については、動物園側も市役所側も共通して「ないJと答えている。動物園としては、現在
の入園者の増加は計画的なものではなく、小さな改善を続けてきた結果だと考えており、展示施設の整備に
ついても、「老朽施設の補修の延長J(広報担当者)であるとしているo
今年度策定予定の旭山動物園の基本計画に関しては、動物園側も市役所側も、便所などの利便施設の整備
が急務だと認識しているが、入国者数については、集客を意識している市役所側に対して、園長は「現在の
200万人は多すぎる。今後10年間、毎年100万人を維持できる施設づくりをめざしたい。Jとの考えであった。
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ちなみに、 1100万人は圏内の動物園の入園者数ベスト 5に入る数字J(園長)であるo
2)事業評価
事業評価については、動物園側も市役所側も共通して「行っていないJと答えている。特に、動物園側の
見解では、「動物園は教育機関なので、固として事業評価は行っていないJ(広報担当者)とのことであった。
市役所側の見解では、「動物園の成功が急だ‘ったため、評価指標の整理が追いついていない状況だJという
ことであった。ただし、経済波及効果に関する分析は行われており、市役所側としては、費用対効果の観点
からも動物園の経済的側面が重要な指標になるとの認識を示しているロ
旭山動物園の経営戦略に関してまとめると、一言で言えば、戦略的でないということである。現状を分析
し、計画を策定し、成果を評価しながら進めていくというような運営スタイルはとっていない。
しかし、中長期的な計画もなく、事業評価も行っていないにもかかわらず、社会的ニーズを的確にとらえ
た展示を行い、入国者数が急増するなど、経営的には一定の成功を収めている。このことは、旭山動物園が
細かい指標や目標を達成することによって発展していく戦略志向型の組織ではないということを意味してい
る。最小限かっ絶対的制約としてのビジョンと行動指針によって、閣の基本的な方向性を徹底した上で、
「何でもやってみろJ(飼育員)、あるいは「こんなに自由でいいのかというくらい自由に仕事をやらしても
らえる職場だJ(広報担当者)というように、現場レベルでの自由度を最大限確保し、自律的な試行錯誤の
活動を積み重ねていくことで、外部環境に対応していくタイプの組織運営を行っていると考えることができ
るロそう考えれば、非分析的、非計画的な経営スタイルも、分析や計画によって現場の行動を制限すること
の弊害を極力避けようした結果であるという見方ができる。
(3)行動特性
「なんでもやってみろという感じJ(飼育員)、あるいは「できるのに、やろうとしない時だけは叱るj
(園長)というように、行動重視であり、職員に試行錯誤を奨励している。
行動展示を中心とした斬新な展示施設に注目が集まっているが、個々の職員の意識としては、現場での工
夫を大切にしている。実際の展示施設にも手作りの情報掲示板や案内看板など、他の動物園では見られない
ような細かい配慮がなされており、現場の飼育員のモチベーションの高さと、「伝えようjという意気込み
が伝わってくる。
行動特性に関して言えば、個人の自律的行動の活性化を重視している点が特徴として挙げられる。職員に
は、現場に即して自ら考える能力が求められている。
(4)制度・ルール
以前は 1人の飼育員が何十年もずっと同じ動物を担当することもあったが、「長い期間担当しているうち
に、その動物について他の飼育員が意見を言えない雰囲気になってしまうJ(園長)などの弊害があるため、
現在の園長になってからは、定期的に動物の担当替えを行っている。 3年に 1回担当替えを行い、希望すれ
ば2固まで6年間はその動物を担当できるoそれ以上担当したい場合は、その理由を他の飼育員前で説明し、
了承されれば1回に限り延長を認めている。従って、最大でも同じ動物は9年間までしか担当することはで
きない仕組みになっている。
担当を希望する動物が重なった場合は、飼育員の合議によって決められる。意欲と目標を全員の前で表明
し、より適任だと他の飼育員に認めてもらった飼育員が担当する。まさに、「最後はやる気の勝負J(園長)
というように、飼育員同士がある種のライパル関係にあり、こうしたプロセスを経て「動物のプロJ(園長)
を育てている。
また、基本的に動物園は毎日開園しているので主担当者が休みの場合、その動物の世話は他の飼育員が行
わなくてはならない。その結果、 1人の飼育員が少なくとも 4-5種の動物の飼育に関わることになる。さ
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らに、開園当時から勉強会が続けられており、「月に数回行われ、担当動物の繁殖状況などの報告が行われ
るJ(飼育員)というように職員聞の情報収集や意見交換の場となっているo
このように旭山動物園では、担当動物のローテーション制によって、日常業務に意図的な不安定感を生み
出し、組織内にゆらぎを創出するとともに、複数動物を担当することで、重複情報の共有化を促進している。
さらに、勉強会など情報交換の場も設定されており、組織内部で情報や知識が滞留しないような制度設計が
なされている。
(5)情報処理
基本的に旭山動物閣の飼育員は、「グループではなく、個人単位で動いているJ(飼育員)また、 50歳以上
のベデランと20---30歳代の若手が多く、年齢的に偏りが見られるが、「特にやりにくくはないJ(飼育員)と
のことであった。
情報処理という面では、旭山動物園の飼育員については、現業職場で一般的な班編成ではなく、個人単位
で意思決定をし、仕事を進めている。個人から発信された情報は、自発的な横のネットワークを通じて広が
っていく。階層構造の面でもフラットな組織であり、日常業務において、指示や命令が上司や先輩職員から
一方的に流れて来たり、強要されることはない。
(6)職場風土
旭山動物園では、獣医師も飼育員が行う業務を同じように行っていることもあり、両者の聞に「特に考え
方の違いもなくJ(飼育員)、獣医師と飼育員の心理的な隔たりは見られない。また、職員の心理としては、
トップに園長がおり、他はフラットという感覚で、基本的に、上下問(タテ)、職種間(ヨコ)ともに壁の
ない、風通しのよい職場風土が醸成されているといえる。
(7)人事方針
1 )配属
旭山動物園に配属される飼育員に経験者はいなし」今まで学校用務や運転手をしていた旭川市役所の職員
が定期異動によって動物園に配属される。インタビューをした飼育員も、「希望もしていないのになぜ自分
が動物園に配属されたのかわからずかなり悩んだjと言っており、いわば白紙の状態で動物園に配属されて
いること治宝わかる。
さらに、同飼育員がインタビューのなかで「配属当初には悩んでいたが、今は飼育にはまってしまったJ
と言うように、日常業務を通して動物飼育の奥深さや面白さに目覚めている。
2)人数
「全国的に見ても同規模の動物園と比較して職員数は少ない方J(園長、広報担当者)であり「少数精鋭
といえるかもしれないJ(広報担当者)とのことであった。
3)育成方法
「新人研修はなく、新人でも動物を任されるので、勉強するしかないJ(広報担当者)。ただし、「周囲の
先輩職員は目配りやアドバイスを欠かさずJ(広報担当者)、「勉強会も盛んに行われているJ(広報担当者)
など、「相互にパックアップする体制ができているJ(広報担当者)、という。
配属後は、「基本的なことは徹底的に教え込み、そのあとは自由にさせるのが園長の方針J(商工観光部次
長)というように、飼育の未経験者を「最初のうちは、かなり細かいことまで指導しJ(園長)、旭山動物園
における動物飼育の基本を徹底的に教え込むc これは、動物園の基本理念を飼育の現場の末端にまで浸透さ
せるプロセスだということもできる。
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また、 fもったいないので、本人が希望しない限り異動させないJ(園長)方針を採っており、人材を重視
する姿勢がうかがえる。ただし、「ここにくるとなぜか職員が居着いてしまうJ(広報担当者)というように、
異動希望者はほとんどいないというのが実情であるo
旭山動物園の人事方針に関してまとめると、未経験者を配属し、初期教育によって園の基本理念を徹底す
ることで、旭山動物園で働ける人材をつくりだしている。自主性、継続的自己学習、価値観の共有などが重
視され、従来の公務員像とは異なる、自律的に動ける職員が求められているということができる。
以上の関係者へのインタビューの結果と、そこから導き出された旭山動物園の運営上の特徴をまとめたも
のが表4である。
2.運営システム
関係者へのインタビュー調査から、旭山動物園の運営については、「ビジョンや行動指針の重視J、「非分
析的」、 f非計画的J、「行動主義J、「意図的な不安定感の創出J、「個人単位の活動j、「高い自由度Jなどの特
徴が浮かび上がってきた。しかし、これらはいずれも効率性、安定性、継続性を重視する従来の公共組織と
は異なる特徴を示している。そこで、外部環境の変化に対応し、閉園の危機からの再生した旭山動物園の運
営システムについて、統制方法、構造、人材、行動原理という 4つの視点からその特徴を明らかにすると共
に、公共施設に一般的に見られる官僚制組織との違いを浮き彫りにする。
(1 )統制方法
インタビュー結果からもわかるように、旭山動物園の職員は極めて高い自由度の中で、現場で活動してい
る。しかし、あらゆることが許されているわけではなく、彼等の行動にも一定の枠がはめられている。「何
をやってもよいjといわれている一方で、『動物に負担はかけるなJということは強く指導されている。ま
た、そもそも何のために動物を飼育展示するのかということについても、『伝えるのは命Jという言葉で、
命のすばらしさを伝えるために動物園はあり、そのために展示するのだという意識を徹底しているo 再整備
にあたっても、旭山動物園の将来像を表した r1 4枚のスケッチJを尊重している。また、新たに配属にな
った職員にも初期教育は徹底して行い、こうした価値観の共有化を図っている。
旭山動物園の場合は、中長期の計画を立て、短期の目標設定を行い、その達成に向けて行動を細かく規定
する、というようなことはしていない。現場の自主性を最大限確保しつつ、将来の理想像である r1 4枚の
スケッチjというビジョンと f動物に負担をかけないj、『伝えるのは命jという行動指針によって、職員の
行動の統制を行っているといえる。
(2)組織構造
旭山動物園の場合は、他の同規模の動物園に比較しでも少ない人数で、階層的にもフラットな組織となっ
ている。獣医師と飼育員との意識の違いも少なく、風通しのよい職場環境だといえるロさらに、基本的に個
人単位で動いていることから、自然発生的に相互のパックアップ体制ができており、職員聞に柔軟な有機的
ネットワークが形成されているロ
また、担当動物のローテーション制度によって、業務の中に意図的に不安定性やゆらぎを創出し、情報が
特定の個人に滞留したり、固定化してしまうことを回避している。その上で、各人が複数の動物を担当する
ことや定期的な勉強会の開催を通して、飼育に関する情報の共有化や流動化が促進されている。その結果、
組織内には常に新鮮な情報が流れるようになっているロ
(3)人材
現業職場でよく見られる班編成ではなく、個人単位で動いている。ビジョンと行動指針を守れば何でもで
きる状況で、かなり自由度が大きい。旭山動物園の職員には、現場での活動に関して大きな裁量が与えられ
?????「??????????????
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旭山動物岡の運滋
インタビューのまとめ 特 徴
動物園と市役所で組街あり。
ー・・・ーーーーーー・ー..ー・・~----司圃，ー・ー--_--胃ー.
行動指針をわかりやすい言葉 ピジョン・行動指針
で提示。 に基づいた行動。
-ーー -ー・ F・・ー・ー『・-ー・..ー.ー----ー-
職員で作ったビジョンを毒事重。
長中期の戦略的~1.iiIDはない。
非分桁的
..・.・ー・・ー・'.・ー・.・ー・ー・・ー・』ー・ー.ー・ー
事業評価は行ってL司ない。
非計画j的
実際;に現場で、当たり前のこと
現場主義
を積み重ねていく乙とを重視の
行動主義
チャレンジ精神を重視し、試
行錯誤を奨励。
試行錯誤を奨励
担当動物を定期的に替える。 職務に意間的な不安
総数担当や勉強会により知識 定性(ゆらぎ)を創出。
や情報の交換を促進。 情報の滞留を回避。
グループでなく、倒人で動く。 意思決定単位は悩人。
心理的に園長以外はフラット。 シンプルな組織。
自陶度が高く、何でもできる。 自律した1同人の有機
職種や1:下の壁がない。 的ネットワー クの目指成。
職員棺互のパックアップ体制。 高い自由度。
未経験者を配属
自主性重視..・..・ー.・ー..ー・.・.・ a・..・・ー・-ー・.・.
少人数 人材の尊重
-・・・.・・・・._.・・・・ a・・同冨・ー.・_..-~..--ー・--_.ーー.-
基本理念を教育し、考え方の 少数精鋭主義
ベクトルを合せる。 自己学習を促進
知議の集積。 価値観の共有化
向己学習の促進。
インタビュー結果(平成18年3月1日""'2日)
質問項目
旭山動物園 旭川市役所
図長 飼育員 広報担当 尚主観光都
動物園の位置付け 社会教育施設 社会教育施設 観光集客施設
基本
a・a‘・.ー・.ー--ー.‘ー・ー ---ー--・ー-ー ・ー・--------・・・・--------_. -----"ー・・----・・・ー・ー司----ー，ー， .ー.軍事ー，ー，ー司ーーー伽・ー.司圃戸-.---
行動指針
「伝えるのは命J、「動物に
「伝えるのは命j理. 負担だけはかけるなj念 .ー“ー.・ーー.・・・4・ー --ー・-_....-----_.... --_ .-・・・・-_.-_.. -_. -_. --_. -_. --. ---_. -----..・ー・噌帽・ー-ー--..圃ー--・ー.-ー・ー ・ー『・ー ・ーー・_.・ー
ビジョン r 1 4枚のスケッチ」
中長期計がJj
なし(本年度慕本計画策
なし
なし(本年度基本計画策
戦 定予定) 定F定)
・ー_...-------・.-・・・・・・・------ー，司・ー，ーー 司ー・ーーー ーー ーー ，ーー-ー--_.・-_____.0-・ー・."...・.._...・-ー・.-・ー・ー・ー -ー，ー・ー ・ー』ー・』ー・ー・.-・ー・ー・・ー・-
略
事業評価 なし なし 経済波及効果
奇想天外はない、当たり
老何施設を順次改修、小
行動特性
前のことの積み重ね。 [なんでもやってみろ」
さな工夫の積み重ね。論
他の集客施設との連携、
できるのにやろうとしな という感じ。 関連商品開発。
い時にだけ叱る。
より見ろ。
初当動物のローテーショ
担当動物のローテーショ
m当動物のローテーショ
制度・)1.ー ル ン、抱数担当制、勉強会 ン、線数但当制、勉強会 一
の実施。
ン、勉強会の実施。
の実施。
情報処理 偶人中心、簡素
職場風土
試行錯誤奨励、自主性信 自由、試行錯誤奨励、戦 自由、峨種の壁なし、職
視、職種の壁なしの 種や上下の壁なし。 員間のr策繁なアドパイス。
国d 属 未経験者を配属
未経験で配偶
米経験者を配属
飼育への強い熱意
_.・.-・.-・-ー----<・- -ー------・・・・ー・・・・・・ .ー-------ー・ー，ーーー ーー -------_.・-・-----邑晶・・.-・ー・ー._. -ーー・._-ー・・..-ー・ー.-ーー・.-・._.・・・----
人方針事
人数 全国的にも最少人数 少数精鋭
ーー・ 4・4峰-_.------------・・ー ・ー・・ー-----.-・_.ー・ー._.，ー・ F園町岳畠-ー.ー-ー・-・ 4・--ー・ー -ー・.-_.・‘・ー.・.・--.ー.ー .・圃・・.圃・ー-._.‘・ー.・回国圃・ー-..-.・町.・圃・・ s・_---
初期教育を徹底。希望者
以外は奨動させない。現 新人研修はない。
育成方法
場主義。示唆するが、強
細かいことは言われなも¥.
新人にも動物を任せる。
L皇陛ない。
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ており、強制されることなく、自らの意思で考え、自主的に行動することが求められている。職場研修など
もなく、継続的な自己学習が必要な環境でもある。自由な環境の中で、自らを律して職務を遂行する人材が
必要とされているo また、そういった人材は貴重であり、本人が希望しない限り、異動はさせることはない。
人材を貴重な運営資源だと考えている。
(4)行動原理
職員に対しては「何でもやってみろj、そして、「できるのに、やろうとしない時にだけ叱る。Jという指
導方針がとられている。特に、市民との接点である動物展示の現場における創意工夫は積極的に行われてお
り、旭山動物園の大きな魅力になっているロこれは、開園の危機を乗り越えてきた飼育員たちが、市民に伝
えることの重要性を認識しているからだともいえるだろう。また、展示内容は個人のアイデア次第であり、
飼育員聞の競争意識も働いているものと思われる。
このように、現場における試行錯誤が行動原理になっており、これこそが旭山動物園の生命線だというこ
ともできる。市民に最も近いところで、飼育員という自律型センサーを通じて、来園者の反応という外部環
境の変化を察知し、現場の創意工夫によって対応していくという組織戦略だと考えることができるだろう白
以上の考察から、旭山動物園の運営システムについて整理すると、階層的にフラットで柔軟かつ有機的な
ネットワークを基本とした構造であること、成員の行動原理として現場での試行錯誤を重要視し、組織とし
て奨励していること、自律的な人材が求められており、明確なビジョンと行動指針の下、極めて高い自由度
の中で職務を遂行しているということ、がいえる。つまり、現在の旭山動物園の運営システムは、「ビジョ
ンと行動指針による統制j、「有機的ネットワークを内包するフラットな組織構造j、「自律的な人材j、「現場
での試行錯誤jという 4つの要素の働きによって成り立っているということができる。そして、それを模式
的に表すと図3のようになる。
材:自律的な個人
|行動原理:現場での試行錯誤|
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旭山動物園の運営システム
このように、旭山動物園は、従来の公共組織に一般的に見られる官僚制とは異なる組織特性を備えている。
まず、組織の統制方法については、官僚制組織が詳細な規則によって行動の規律を維持しているのに対し、
旭山動物園ではピジョンと行動指針によって行動の大きな枠組みを設定し、その枠内で組織成員には最大限
の行動の自由を与えているロ
組織構造については、一般的に官僚制組織がタテ型の階層構造を持ち、主に上下方向の動きによって情報
処理が行われるのに対し、旭山動物園はフラットな組織で、成員聞には自発的なヨコ型の情報交換のネット
ワークが形成されている。
人材についてみると、官僚制組織の成員には、決められた方針や計画に基づき、詳細に規定された規則を
守って効率的に職務を遂行することが求められる。そのため、官僚制組織では、環境変化に対して柔軟に適
図3
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応する能力が低下する弊害があるといわれる。一方、旭山動物園の組織成員には自律的な行動が求められて
おり、それにより環境変化へのすばやい対応力が生み出されているといえる。
最後に、組織成員の行動原理に関しては、官僚制組織が安定性、継続性、効率性を重視し、組織全体が集
権的に決定された方針に従って、統一的に行動することが求められているのに対し、旭山動物園の場合は、
顧客接点である現場の状況に合わせた試行錯誤が奨励されている。旭山動物園の運営組織と官僚制組織との
遠いをまとめると表5のように表すことができる。
表5 組織運営システムの比較
官僚制組織 旭山動物園の運営組織
規則による行動規律の維持
ビジョンと行動指針によって行動の外枠の
統 嗣j
みを設定し、現場の自由度は確保
簡素でフラットな構造
構 造 タテ型階層構造
職員聞の自発的なネットワーク
人 材 規則の遵守 自律性重視
既定の規則や計画に基づく行動 行動重視
行動原理
安定性、継続性、効率性を重視 現場での試行錯誤を奨励
3.改革の推進要因
旭山動物園の運営システムが、「ビジョンと行動指針による統制J、「有機的ネットワークを内包するフラ
ットな組織構造j、「自律型の人材J、「現場での試行錯誤jという 4つの要素で成り立っていることをみてき
たが、こうした従来の公共組織には見られない特徴を持つ旭山動物園の運営システムの中に、改草を推進す
る要因を含んでいるのではないかと考えられる。そこで、運営システムと改革との関係について、公共部門
に先行して研究が進められている民間企業の経営組織論を参考にしながら検証を試みる。
(1 )革新的組織 (InnovativeOrganization) 
Peters and Waterman [1992]は、イノベーションの展開能力に優れ、外部環境の変化に対応力を示し、高
い業績を上げている企業のことを革新的優良企業 (Excellentlnnovative Company) という概念で表し、そう
した企業は、新製品を出して大きく売り上げを伸ばしていく能力にことに優れているばかりでなく、周囲の
あらゆる変化に器用に対応していく能力に秀でており、環境が変わればみずからも変わることができる、変
革的な企業体質を持った企業だと定義づけた。そして、革新的優良企業をもっともよく特徴づけるものとし
て、『行動の重視』、『顧客に密着するJ、「自主性と企業家精神J、『ひとを通じての生産性向上J、『価値観に
基づく実践』、『基軸から離れない』、『単純な組織・小さな本社』、『厳しさと緩やかさの両面を同時に持つ』
という 8つの基本特性を挙げた。そこで、この革新的優良企業の基本的特性との比較によって、旭山動物園
の運営組織の草新性についてみていくことにする。
① 『行動の重視』というのは、どんどんやれということであるが、旭山動物の場合も飼育員が「何でもや
ってみろという感じだjというように、現場での試行錯誤が奨励されており、行動することが重要視され
ている。
② 『顧客に密着する』ということは、お客様から学ぶということであるが、旭山動物園でも全国に先駆け
て、ワンポイントガイドを始め、従来裏方とされていた飼育員が、来園者の前で担当動物の解説をしたり、
手作りの情報板を設置するなど、来園者との接点における創意工夫を重要視しているD
③ 『自主性と企業家精神』というのは、社内に創意ある社員をかかえているということであるが、旭山動
物園の場合も活動の制約が少なく高い自由度が認められており、職員は日頃から、自ら考え、自主的に動
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くことが求められている。
④ fひとを通じての生産性向上jとは、末端の職員を品質および生産性向上の源泉のように扱っているこ
とであるo旭山動物園では、現場での実務を通して、困の理念を理解し、自律性の高い職員をーから育成
しており、従来の公務員の行動様式から考えても、旭山動物園で働ける人材は貴重である。従って、本人
の希望がない限り異動させないなど、貴重な運営資源として扱い、人材の流出を防いでいる。
⑤ 『価値観に基づく実践』というのは、組織の基本的な考え方がはっきりとしていることであるが、旭山
動物園では、『伝えるのは命Jそして『動物に負担はかけるなjという基本理念を行動指針として徹底し
ている。
⑥ 『基軸から離れないJということは、自分たちの目指すものにこだわる姿勢のことである。旭山動物園
においても、それまでは遊具導入による集客対策などを行っていたが、改革後は r1 4枚のスケッチjに
表したビジョンに沿って、動物のすばらしさを伝えるという動物園本来の目的にそった再整備を進め、成
功を収めているo
⑦ f単純な組織・小さな本社jとは、管理階層が薄く、本社管理部門が小さい組織になっているというこ
とであるが、旭山動物園の場合も、園長以下はフラットな組織構造であり、市役所との関係においても、
基本的に動物園の運営に関することは動物園に任されている。
③ 『厳しさと緩やかさの両面を同時に持つjということは、中央集権と分権の両面を兼ね備えているとい
うことであるが、旭山動物園についても、 fこんなに自由でいいのかJと思うくらの自由度が認められて
いる反面、行動指針やビジョンについては徹底されている。
このように、旭山動物園の運営組織にも、 Petersand Waterman [ 1992]が定義した草新的優良企業の基本
的特性が多くの点で認められる。このことから、旭山動物園の運営組織が革新的優良企業のように、イノベ
ーションの展開能力に優れ、外部環境の変化に合わせて自らも変わっていく、革新的組織 (Innovative
Organization)の特性を備えているということができる。それらをまとめたものが表6である。
表 6 旭山動物園にみられる革新的優良企業の基本的特性
革新的優良企業の基本的特性 旭山動物闘の組織特性
① 行動の重視 行動主義、試行錯誤の奨励
② 顧客に密着する ワンポイジト・ガイド、手作り情報板など
③ 自主性と企業家精神 個人で動く、高い活動の自由度
④ ひとを通じての生産性向上 人材の尊重
⑤ 価値観に基づく実践
明確な行動指針
f伝えるのは命Jr動物に負担をかけないj
⑥ 基軸から離れない ビジョンとしての r1 4枚のスケッチjの尊重
⑦ 単純な組織・小さな本社 少数精鋭、フラットな組織
⑧ 厳しさと緩やかさの両面を同時に持つ 行動指針の徹底と大きな自由度
(2)組織的知議創造 (OrganlzatlonalKnowledge Creation) 
草新的優良企業との比較から、旭山動物園もイノベーションの展開能力に優れた革新的な組織特性を備え
ていることがわかったが、野中によれば、このようなイノベーションを起こす組織は、「組織内部から新し
い知識や情報を創出しながら、環境を作り変えていくJ(野中 [1995]、pp.lO-ll) ものであり、組織的な知
識創造を促進するためには、『組織の意図j、f自律性j、fゆらぎや創造的カオスJ、『冗長性j、『最小有効多
様性jの5つの要件(野中 [1995]、pp.22-24)が必要だとしている。
そこで、野中の定義をもとに、組織的知識創造 (OrganizationalKnowledge Creation)の観点、から、旭山動
物園の運営システムの特徴を整理する。
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① 『組織の意図』とは、知識の真実性を判断する最も重要な基準であり、規範やビジョンの形をとるもの
であるとしている。旭山動物園の場合にも、『伝えるのは命』、『動物に負担はかけるな』という行動指針
と、 r1 4枚のスケッチJで表された明確なビジョンがあり、職員の聞で徹底され、共有化されている。
② 『自律性』とは、組織成員に個人のレベルで自由な行動を認めるようにすることであるが、旭山動物園
においても飼育員は基本的に個人単位で動き、その活動の自由度は極めて高く、自律的に動かなくてはな
らない。
③ 『ゆらぎや創造的カオス』は、組織に根本的な思考やものの見方を見直す機会を提供し、そこから新し
い知識が創造されるものであるとされているが、旭山動物園においても飼育担当動物のローテーション制
を導入するなど、組織の中に意図的にゆらぎを創出し、情報が特定の場所や個人に滞留することを防いで
いる。
④ 『冗長性』とは、組織成員が当面必要のない仕事上の情報を重複共有していることで、組織に多様な視
点を提供するものだとされているが、旭山動物園でも飼育員に複数の動物を担当させるほか、勉強会の実
施や自発的な職員聞のネットワークにより、情報の重複共有を図っている。
⑤ 『最小有効多様性Jとは、外部環境の多用性に適応するために、組織内に情報解釈の多様性を確保する
ことであるが、旭山動物園の場合も、現場における試行錯誤担を奨励するなど、組織成員が多様な視点を
持ちうるような仕組みを取り入れている。
このように、旭山動物園の運営システムにも、野中 [1995]が定義した、個人によって創り出された知識
を増幅し組織的に知識創造を促進するための要件が組み込まれているということができるo以上のことをま
とめたものが表7である。
表7 旭山動物園における組織的知識創造の促進要件
組織的知識創造の促進要件 旭山動物園の運営システム
① 組織の意図 明確なビジョンと行動指針の共有化
② 自律性 個人単位で行動し、品い活動の自由度
③ ゆらぎと創造的なカオス 担当動物のローテーション制度
④ 情報の冗長性 複数動物担当制度、勉強会の実施、ネットワーク
⑤ 最小有効多様性 試行錯誤の奨励
(3)知識労働者 (KnowledgeWorker) 
ここまでみてきたように、旭山動物園は外部環境の変化に強い草新的な組織であり、その運営システムに
は、イノベーションの源泉である、知識創造を促進するための要件が、組み込まれている。さらに、インタ
ビュー調査からもわかるように、旭山動物園の飼育貝は従来の現業職員とは異なる仕事の仕方をしており、
単に決められたことを決められた手順で処理するだけではない。試行錯誤の奨励など、従来の公共施設の職
員像とは異なる行動様式が要求されており、外部環境の変化に合わせて、自ら考え、創意工夫をし、柔軟に
対応できる人材が求められている。
ドラッカー [1968，1989]は、これまでの工業化社会の担い手であった熟練筋肉労働者 (SkilledManual 
Worker)に代わって、知識により付加価値を生み出し、ポスト工業化社会の担い手となる存在として知識
労働者 (KnowledgeWorker) という概念を提唱した。そして、知識労働者には、『仕事の価値や意味を重視
する』、『自律的に仕事に取り組む』、『自らの専門領域に対して帰属意識を持つJ、『創意工夫を行う』など、
従来の熟練筋肉労働者とは異なる特徴があるとした。そこで、両者の違いを整理し、旭山動物園の飼育員の
職員像を対比させると表8のようになる。
この表8からもわかるように、旭山動物園の飼育員の職員像は、熟練筋肉労働者よりも、むしろ知識労働
者に近いということがいえる。単に動物の世話だけでなく、動物の知識を活用してワンポイントガイドを行
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表8 職員像の比較
熟練筋肉労働者 知識労働者
旭山動物園の飼育員
(skilled manua1 worker) (lmowledge worker) 
価値観
仕事を進めるための手続きや
仕事の価値や意味を重視する
ビジョンの尊重
ルールを重視する 明確な行動指針
管理者の監督により、他律的
個人単位の意思決定
職務態度
に仕事に取り組む
自律的に仕事に取り組む 活動の自由度が高い
自主的な職務遂行
帰属意識
所属する組織に対して帰属意 自らの専門領域に対して帰属 飼育に対する強い興味
識を持つ 意識を持つ 顧客接点への興味
職務内容
決められた役割の仕事だけを
創意工夫を行う
現場活動を重視
行う 試行錯誤を実践
ったり、手作り情報板など展示にも工夫を凝らすなど、通常の現業職の枠を越えた仕事を自発的に行ってい
る。旭山動物園の飼育員も、職務分類上は現業職員ではあるが、従来の熟練筋肉労働者的なものから知識労
働者に近い形に行動様式の変革を遂げているという見方ができる。
さらに、野中・紺野 [1999]によると、組織は知識労働者をコントロールするためにあるわけでなく、皆
が成長したいという共感に基づいた自己超越の場であり、そうした場には従来の管理職とは異なるナレッ
ジ・プロデューサー(KnowledgeProducer) と呼ぶべき新たな場のリーダー像を描く必要があるとしているo
「ナレッジ・プロデユ}サーとは、トップと知識ビジョンを共有し、知識プロセスを現場で促進していける
場のリーダーJ(野中・紺野 [1999]、pp.205・206)であり、旭山動物園に照らし合わせれば、ビジョンの提
示と現場の創意を最大限活かすマネジメントスタイルから考えて、園長が旭山動物園におけるナレッジ・プ
ロデューサーの役割を担っているということができるだろう。
ここまで、民間企業の経営組織論を参考にしながら、旭山動物園の運営システムと改草の関係について検
証してきた。その結果、旭山動物閣の運営システムは、一般的に多くの公共施設で見られる官僚制組織のも
のとは異なり、イノベーションの展開能力に優れた「草新的組織Jに共通する特性を備えていると共に、個
人によって創り出された知識を増幅し、組織内部から新しい知識や情報を創出するプロセスである「組織的
知識創造Jを促進する要件を内包していることがわかった。そして、そこで働く職員についても、単に決め
られた職務を決められたとおりに遂行するだけでなく、自発的な創意工夫を行うなど、自律性の高い行動様
式をとっており、自らの知識により付加価値を生み出していく「知識労働者jに近い行動様式をとっている
ことが明らかになった。このことから、旭山動物園における改革の背景には、運営システムの革新性が関係
しており、それは「草新的組織J、「組織的知識創造J、「知識労働者Jという 3つの要因によって推進されて
いると考えることができるのである。
N.まとめ
1 .旭山動物園改革の仕組み
旭山動物園改革の仕組みを改革プロセスと運営システムの両面から考察してきた。改革プロセスに関して
は、段階的に改革が進められてきたということ、運営システムに関しては、従来の公共施設には見られない
特徴をもった革新的な組織運営が行われていることが明らかになった。
(1 )改革プロセス
入国者数の動向を中心とした旭山動物園の沿革と、改革にむけた取り組みとの関連を調べることで、旭山
動物園の改革プロセスに関して次の3点が明らかになった。
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i )まずビジョン型改革が、次にイノベーション型改革が、段階的に行われた。
i)ビジョン型改革では、旭山動物園の存在意義が問い直され、 r1 4枚のスケッチ』というピジョン
が共有化された。
ii)イノベーション改革では、「行動展示jという革新的技術導入が行われた。
入国者の増加状況だけを見れば、 1997年からの行動展示という革新的な展示方法を用いた再整備の開始が
改革のスタートのような印象があるが、実際にはその前の段階で、動物園の存在意義を聞い直し、 r1 4枚
のスケッチ』という形で将来の動物閣のビジョンを作成、共有化するという意識改革の段階が存在している
のである。
つまり、職員の意識改革を伴うビジョン型改革によって、基本理念と将来進むべき方向性が明確にされ、
次に、その基本理念に沿った草新的技術が導入され、イノベーション型改革が実施されたのである。その結
果、方向性の定まった継続的な改革が進められてきたということができるのである。本研究で明らかになっ
た旭山動物園の改草プロセスを模式的に表すと図4のようになる。
oc=> nC::> 
図4 旭山動物園改革のプロセス
(2)運営システム
関係者へのヒアリングの調査の結果、旭山動物園の運営システムには次の4つの特徴があることがわかっ
た。
i )ピジョンと行動指針によって個々の職務執行を統制していること。
i)柔軟で有機的なネットワークを内包するフラットな組織構造であること。
ili)自律型の人材が必要とされていること。
iv)現場における試行錯誤の積み重ねを重視していること。
旭山動物園の運営システムは、公共施設で一般的に見られる官僚制組織のものとは異なっており、ビジョ
ンと行動指針によって大きな方向性を規定し、その枠内で職員には高い自由度が確保されているo外部環境
の変化に対しては、現場において自律的な試行錯誤を繰り返すとともに、職員聞の有機的ネットワークを通
じて、組織として外部環境の変化に柔軟に対応している。また、旭山動物園の運営組織は、イノベーション
の展開能力に優れた「革新的組織jと共通する特性を備えていると共に、「組織的知識創造Jの促進要件を
内包しており、職員も自律性が高く、「知識労働者Jに近い行動様式をとっているのであるo
従って、運営システムの面から見ると、現在の旭山動物園は、 4つの特徴を持った「草新的組織jとその
中で展開される「組織的知識創造j、そしてそれらを支える「知識労働者jの存在という 3つの要因によっ
て、改革が進められているということができる。そして、旭山動物園改革の枠組みを模式的に表すと図5の
ようになるo
本研究から導き出せることは、旭山動物園改革は、改革プロセスの管理と運営システムの革新がうまく進
72 創造都市研究第2巻第1号(通巻2号) 2006年9月
図5 旭山動物園改革の枠組み
展したことによってもたらされているということである。
改草プロセスについては、ビジョン型改革によって改革の方向性を定め、それに沿ったイノベーション型改
革を実施したこと。運営システムについては、人材とシステムの両面における創造性を高めることによって、
旭山動物園の運営組織を革新的組織へ作り変えていったことが、改革推進の大きな要因となったということ
である。従って、単に目新しい展示施設を造ったから入園者が増えたというようなことではなく、現在の旭
山動物園改革は改革プロセスの管理と運営システムの変革の上に成り立っているのである。
2.今後の課題
旭山動物図は行動展示という革新的な技術導入で成功した施設だが、組織運営の面でも従来の官僚制とは
異なる組織原則で動いており、これからの公共組織の一つのあり方を示した先進事例だと考えられる。今後
は、組織論の観点からも以下の点について調査したいと考えている。
まず、旭山動物園の職員の行動様式をさらに詳しく調査することで、これからの公共施設における職員の
統制方法、モチベーションの維持、リーダーシップの問題等に関して考察したい。さらに、職員聞のネット
ワークの状況やSECIモデルのような知識創造の場が組織に組み込まれているかなど、具体的な現場の状況
についても調査をする必要があると考えている。
また、旭山動物園と市役所の問で動物園のあり方について考え方に違いがあったが、今後の旭山動物園の
改革にどのように影響してくるのか、本庁管理部門と出先機関の関係という視点で調査していきたいと考え
ている。
おわりに
行政の効率化やサービス向上など、行政改革の必要性が唱えられて久しい。特に、最近は民間サービスと
の比較から、公共施設に対する改革の要望は高まっており、指定管理者制度など、公共施設の民間委託や民
営化の問題が話題にのぼる機会も増えている。
そうした社会情勢を受けて、日本各地の公共施設では、改革に向けた様々な取り組みが行われている。し
かし、実際に改革に成功した公共施設は少なく、単なるポーズや掛け声だけで終わり、成果があがらないと
いうことも珍しくない。このような現状の中、閉園の危機からの再生を果たした旭山動物園は数少ない成功
事例だといえる。そうしたことから、旭山動物園の改革の仕組みを明らかにすることによって、他の公共施
設においても改革を進める上で、あるいは、改草がうまく進まない原因を特定する上で、何らかの参考にな
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ればと考えている。それにより、本研究が日本の公共施設、特に、都市の装置として住民との接点を持ち、
直接的に行政サーピスを提供する教育・集客型の都市公共施設の改革のために、少しでも貢献することがで
きれば幸いである。
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